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Anotace 
 
V této diplomové práci je zpracováván podnikatelský plán na zmnu topného media. 
Práce analyzuje souasný stav firmy a jeho problémy. Obsahuje návrh podnikatelského 
plánu spolenosti, jehož realizací budou zlepšeny ekonomické výsledky firmy a zajištn 





This master`s thesis is concerned with a business plan of changing the heating medium. 
The thesis analyses the current conditions and problems of the company, and offers a 
business plan, implementation of which will increase the profit of the company and 
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Úvod 
 
Podkladem každého dlouhodob úspšného podnikání je podnikatelský plán neboli 
business plán. V nm by si ml podnikatel ujasnit svou pozici na trhu, stanovit si kam 
v podnikání smuje a jak chce tchto cíl dosáhnout. Podnikatelský plán zárove	 
spojuje nkolik oblastí podniku, jako jsou napíklad nákup, prodej, propagace, finance a 
další.  
 
Business plán bývá asto chápán jako jednorázový dokument pro banku pi získávání 
podnikatelského úvru. Ve skutenosti se však bez kvalitního podnikatelského plánu 
neobejde nikdo, kdo chce spolenost skuten ídit. Napomáhá srovnávat pvodní plány 
se skuteností, vas mnit strategii a pedcházet podnikatelským rizikm. 
 
Podnikatelský plán je dležitý nejen v okamžiku založení nové spolenosti, ale také v 
moment, kdy se stabiln fungující podnik rozhoduje o svém dalším rstu a volb 
strategie rozvoje. K vypracování strategie je nutná analýza prostedí, ve kterém se 
spolenost nachází, vetn analýzy odvtví. Dále je nutná vnitní analýza podniku a 
posledním krokem je formulace samotné strategie rozvoje podniku. 
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1 Vymezení problému, cíl diplomové práce 
 
Tématem této diplomové práce je podnikatelský plán rozvoje podniku. V práci jsou 
uvedeny teoretické poznatky z literatury, ze kterých jsem pi zpracovávání strategie 
rozvoje podniku vycházela. 
 
Souástí práce je provedení analýzy souasného stavu spolenosti TENERGO Brno, a.s. 
a jejího okolí. V této ásti práce jsem použila vybrané typy analýz vnjšího a vnitního 
prostedí firmy. A k jejich sestavení byly použity rzné zdroje informací, jak napíklad 
interní finanní materiály, internetové zdroje, data získaná pi konzultaci s manažerem 
spolenosti… Závrem tchto analýz je pak stanovení silných a slabých stránek a 
píležitostí a hrozeb spolenosti, které jsou uvedeny v závru zpracování analýzy 
podniku. 
 
Hlavním cílem diplomové práce je navrhnout podnikatelský plán pro rozvoj spolenosti, 
respektive pro rozvoj hospodáského stediska spolenosti. Hlavním pedmtem rozvoje 
bude tedy rekonstrukce kotelny. Realizace tohoto podnikatelského plánu by mla zajistit 
snížení výrobních náklad tepla a tím i snížení ceny tepla pro konené spotebitele 
(pedevším domácnosti) a získání nových odbratel. 
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2 Teoretický pístup k ešení 
 
V teoretické ásti práce jsem se pokusila piblížit a vysvtlit nkteré pojmy z oblasti 
podnikání malých a stedních podnik a tvorby základních analýz podniku ( SWOT 





Pojem podnikání lze interpretovat hned nkolika zpsoby. Pro úely této diplomové 
práce jsem zvolila následující dv definice tohoto pojmu: 
 
Právnické pojetí – podnikáním je soustavná innost, která je provádna samostatn 
podnikatelem vlastním jménem a na vlastní odpovdnost za úelem dosažení zisku. (13) 
 
Ekonomické pojetí – podnikání je zapojení ekonomických zdroj a dalších aktivit tak, 
aby vzrostla jejich pvodní hodnota. Jde o dynamický proces vytváení pidané 
hodnoty. (10) 
 
2.2 Charakteristika malých a stedních podnik 
 
Malé a stední podniky mají mnoho výhod, které vyplývají z jejich velikosti, ale 
souasn je jejich velikost v mnohých oblastech i nevýhodou. Mezi hlavní výhody 
malých a stedních podnik patí zejména: 
 pružné reagování na zmny 
 vytváení nových pracovních píležitostí 
 inovativnost 
 odolnost proti hospodáské recesi 
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Mezi nevýhody, pak lze zaadit napíklad: 
 omezená možnost zamstnávání odborník ve správ a ídících innostech 
 vyšší intenzita práce a mén píznivé pracovní podmínky 
 omezené prostedky na propagaci a reklamu 
 omezené možnosti získávání výhod z rozsahu produkce 6 
 
Podle pojetí zákona na podporu podnikání se malé a stední podniky rozle	ují na 
základ tchto ty základních kritérií - poet zamstnanc, aktivita, istý obrat a 
nezávislost. Zákon dle kombinací tchto ty atribut rozlišuje malé a stední podniky 
do následujících skupin:  
 
Kategorie podniku poet 
zamstnanc hodnota aktiv istý obrat 
malí a stední podnikatelé < 250 < 980 mil. K < 1450 mil. K 
malí podnikatelé < 50 < 180 mil. K < 250 mil. K 
drobní podnikatelé < 10 < 180 mil. K < 250 mil. K 
 
Tabulka 1: Dlení malých a stedních podnik (12) 
 
Podniky lze také lenit dle doporuení Komise Evropského spoleenství, která je dlí na 
stední, malé a mikropodniky. Podle tohoto doporuení jsou hlavními kritérii pro 
lenní podnik poet zamstnanc a roní obrat nebo roní bilanní suma. Podniky 
jsou pak rozdleny dle následující tabulky: 




< 50 mi.€  
 
 
< 43 mil. € 
 
 
< 10 mil. € 
 
 








< 2 mil. € 
 
 














































Tabulka 2: lenní podnik dle doporuení Komise Evropského spoleenství 
 
 
2.3 Podnikatelský plán 
 
Podnikatelský plán je písemný dokument, který zpracovává podnikatel. Tento dokument 
popisuje veškeré faktory, které souvisejí se zahájením podnikatelské innosti nebo 
s fungováním již existujícího podniku. íká nám, kde jsme, kam se chceme dostat a jak 
se tam dostaneme. Konkretizuje tedy zámry podnikatele do budoucna. V podmínkách 
stedního podniku je podnikatelský plán výsledkem týmové práce, do které je nutné 
zapojit široký okruh vedoucích pracovník firmy. (1) 
 
Podnikatelský plán slouží nejen k interním úelm spolenosti, ale je také vyžadován 
externími subjekty. Ve spolenosti slouží pedevším jako plánovací nástroj, podklad pro 
rozhodování a jako nástroj následné kontroly a to hlavn v pípadech, kdy podnikatel 
firmu zakládá, anebo když spolenost stojí ped velkými zmnami, které mohou mít 
dlouhodobý dopad na její chod (nap. velká investice, slouení nebo rozdlení 
spolenosti atd.). 
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Naopak externí subjekty na základ podnikatelského plánu hodnotí schopnost 
spolenosti realizovat vtší investiní akce nebo pipravenost podniku ucházet se njaký 
druh podnikatelské podpory apod. A to proto, že podnikatel musí pesvdit investory o 
tom, že daný projekt, na jehož financování kapitál potebujeme, je nadjný a výhodný. 
Pokud je podnikatelský plán zpracován kvalitn, pak mže výrazn pispt k tomu, že 
požadovaný kapitál získáme. (10) 
 
Pokud jde o strukturu podnikatelského plánu, existuje v praxi mnoho variant jak 
podnikatelský plán sestavit. Odlišnosti jednotlivých plán však nejsou nijak podstatné, 
protože celkový obsah podnikatelského plánu a charakter informací musí být prakticky 
vždy stejný. Každý podnikatelský zámr by tedy ml mít alespo	 tyto základní ásti: 
 exekutivní souhrn 
 organizaní plán 
 marketingový plán 
 finanní plán 
 
2.3.1 Exekutivní souhrn 
 
Tato ást podnikatelského plánu by mla být struná (max. 2-3strany) a mla by 
obsahovat veškeré dležité a podstatné informace o podnikatelském zámru, a 
charakteru podnikání, na em vlastn stojí, jaký má cíl, jak bude realizován, co a kdy 
pinese vlastníkovi/investorovi apod.  
 
Exekutivní souhrn bývá asto napsán až po dokonení celého podnikatelského plánu a 
je považován za zásadní a klíový, pedevším v pípadech kdy je uren pro externí 
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2.3.2 Organizaní plán 
 
Tato ást podnikatelského plánu charakterizuje formu vlastnictví podniku, to znamená, 
zda jde o osobní vlastnictví, partneship nebo o obchodní spolenost. Souástí by mlo 
být také organizaní schéma, ze kterého jsou jasné systémy podízenosti a 
zodpovdnosti jednotlivých len vedení. (2) 
 
2.3.3 Marketingový plán 
 
Tento plán je strategickým plánem podniku a íká, jakým zpsobem se podnik chystá 
prosadit na trhu proti konkurenci. Tato ást plánu asto využívá marketingové nástroje, 
které jsou definovány v rámci marketingového mixu 4P. Typicky jde o zavádcí 
cenovou politiku, která se liší od pozdjších bžných cen podnikových produkt a 
služeb uplat	ovaných po urité dob fungování podniku na trhu.  
 
Marketingový plán by neml být orientovaný pouze na souasnost a blízkou 
budoucnost, ale v rámci racionálních úvah by mla být popsána také pedstava o dalším 
vývoji produkt a služeb, rozvoje i rozšíení trh, pípadn další možnosti jiného 
nastavení marketingového mixu pro pípad uskutenní tržních zmn. (5) 
 
2.3.4 Finanní plán 
 
Finanní plán uruje objemy investic, které podnik potebuje a souasn ukazuje jak je 
podnikatelský plán reálný jako celek. Zabývá se temi oblastmi. První oblast sumarizuje 
pedpovdi píslušných píjm a výdaj nejmén na 3 roky dopedu. Druhá oblast 
finanního plánu pokrývá hotovostní toky následujících tí let. A poslední složkou této 
ásti podnikatelského plánu je odhad bilance, který poskytuje informace o finanní 
pozici podniku k uritému datu. Shrnuje aktiva a závazky podniku, investice vložené 
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2.4 SLEPT analýza 
 
SLEPT analýza je dležitým nástrojem poznání ekonomického prostedí, které 





 politických  
 technologických  
 
Sociální vlivy – odrážejí rzné vlivy plynoucí z kulturních, ekonomických, 
demografických a etických podmínek života. Jde napíklad o vliv odbor, zmny 
životního stylu, úrove	 vzdlání apod. 
 
Legislativní vlivy – do legislativních faktor mžeme zahrnout napíklad rzné zákony 
a vyhlášky, jejich srozumitelnost a použitelnost, anebo práci jednotlivých soud. 
 
Ekonomické vlivy – vyplívají z ekonomické podstaty, z toho jaká je ekonomická situace 
v zemi a její vývoj. Mže to být nap. míra inflace, úroková míra, restrikce dovozu a 
vývozu, státní podpora, da	ová politika, nezamstnanost. 
 
Politické vlivy – vycházejí z toho jaká je v zemi politická situace, jaké jsou politické 
trendy nebo stabilita pomr státních a municipálních institucí. 
 
Technologické vlivy – jde o souasné i budoucí výsledky výzkumu a vývoje nových 
technologií, které stále astji ovliv	ují a nkdy i mní celé obory a podnikatelská 
odvtví. Do tchto faktor mžeme zahrnout technologické trendy, podprné 
technologie a jejich dostupnost, vládní podporu na vdu a výzkum, zmny technologií a 
jejich zastarávání apod. (5) 
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Základním cílem SLEPT analýzy je nalezení tch oblastí, jejichž zmna by mohla mýt 
zásadní dopad na spolenost a odhad k jakým dalším zmnám by mohlo v tchto 
klíových oblastech ješt dojít.  
 
2.5 Porterv model konkurenních sil 
 
Americký prmyslový ekonom Porter vytvoil teorii, která se pokouší vysvtlit 
konkurenní chování prostednictvím vývoje situace na trhu. Porterv model vysvtluje 
jak chování a innost tržních stran ovliv	uje ziskovost firmy. S rostoucí konkurencí se 
firma stává mén ziskovou a naopak pi snížené konkurenci ziskovost roste - Porter 
chápe každý vývoj, který ovliv	uje ziskovost firmy jako faktor konkurence. Americký 
ekonom rozlišuje pt konkurenních sil:  
 vnitní rivalitu 
 rivalitu nových konkurent 
 rivalitu zpsobenou substituními produkty 
 rivalitu zpsobenou zákazníky  
 rivalitu zpsobenou dodavateli (5) 
 
Konkurence v odvtví – jde o konkurenci ve stejné oblasti podnikání, ve které podniká i 
naše spolenost, anebo v ní hodlá podnikat. Jde tedy o konkurenty mezi stávajícími 
podniky. 
 
Noví nabízející – jde o takové subjekty, které vstupují, anebo chtjí vstoupit na stejný 
trh, na kterém se pohybuje náš podnik, a konkurovat nám. Zjistit jaké je riziko v této 
oblasti není snadné a obvykle ho musíme pouze odhadnout na základ vyhodnocení 
charakteru trhu. 
 
Substituty a komplementy – riziko konkurence substitut vychází z ohrožení našich 
produkt na trhu produkty podobného charakteru, které naše produkty uritým 
zpsobem nahrazují. 
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Zákazníci – jde o riziko, že náš existující i potenciální odbratel se rozhodne zajiš
ovat 
si do budoucna námi dodávané produkty nebo služby vlastními silami. 
 
Dodavatelé – zde se jedná pedevším o riziko, že náš stávající dodavatel rozšíí své 
podnikání z oblasti výroby a dodávání zboží i na jeho prodej. V praxi to tedy znamená, 









2.6 Finanní analýza 
 
Finanní analýza je systematický rozbor dat, která jsou obsažena pedevším v úetních 
výkazech (rozvaha, výkaz zisku a ztrát, cash flow).  Slouží zejména pro posuzování 
finanní dvryhodnosti podniku z hlediska investor a vitel. 
 
 
    bariéry    hrozba 
   vstupu 
 
vyjednávací síla         




integrace firem                      integrace firem 
 
       vývoj vlastních        hrozba 
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2.6.1 Rentabilita 
 
Ukazatele rentability, nebo také ziskovosti, pomují vytvoený zisk s výší zdroj 
podniku, jichž bylo užito k dosažení zisku. Tyto ukazatele jsou považovány za 
nejdležitjší informace pro investory, kteí uvažují o investování svého kapitálu do 
podniku. Pi sestavování ukazatel by mla být dodržována zásada, že se pomuje 
hodnota zisku s kapitálem, jehož vlastníkm zisk patí a mže jím být rozdlen. (4) 
 




ROA      
 
Rentabilita vlastního kapitálu ROE 
 %100.. 
VK
zdapovýsledekhospROE   
 
Rentabilita tržeb ROS 
 %100.. 
tržby





Mí schopnost podniku vyrovnat své bžné finanní závazky. Jsou využívány zejména 
krátkodobými viteli podniku. Likvidita vyjaduje schopnost pemnit majetek podniku 
v peníze a teprve pak jimi hradit splatné závazky. Bývá zam	ována za solventnost, což 




majetekfinLO .   Doporuená hodnota: 0,2 - 0,5 













Pojmem zadluženost vyjadujeme skutenost, že podnik používá k financování svých 
aktiv ve své innosti cizí zdroje, tedy dluh. V reálné ekonomice u velkých podnik 
nepichází v úvahu, že by podnik financoval veškerá svá aktiva z vlastního nebo naopak 
jen z cizího kapitálu. 
 
Použití výhradn vlastního kapitálu s sebou jednoznan pináší snížení celkové 
výnosnosti celkového kapitálu. Naopak financování výhradn ze zdroj cizích by bylo 
pravdpodobn spojeno s obtížemi pi jeho získávání. Jedním ze základních problém 
finanního ízení podniku je tedy vedle stanovení celkové výše potebného kapitálu i 
volba správné skladby zdroj financování jeho innosti. Podstatou analýzy zadluženosti 
je hledání optimálního vztahu mezi vlastním a cizím kapitálem. (4) 
 
 
Celková zadluženost  
   Doporuené hodnoty:  pod 0,3 = nízká 
     0,3-0,5 = prmrná 
     0,5-0,7 = vysoká 











        Doporuená hodnota: 0,5 
 
 
Koeficient úrokového krytí 
 
 Doporuené hodnoty:   
               3 = bankovní standard 






Ukazatelé aktivity pedstavují schopnost využívání jednotlivých majetkových ástí 
v podnikání. Mí celkovou rychlost jejich obratu nebo rychlost obratu jejich 
jednotlivých složek a hodnotí tak vázanost kapitálu v uritých formách. Ukazatele 
aktivity nám íkají, kolikrát se obrátí uritý druh majetku za stanovený asový interval, 
tj. poet obrátek nebo dobu obratu. Ukazatele aktivity jsou konstruovány jako pomr 
tržeb a aktiv. (4) 
 




aktivcelkovýchObrat [poet obrat za rok] 
Doporuená hodnota: 1,6-3 
 




aktivstálýchObrat [poet obrat za rok] 
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2.6.5 Soustavy ukazatel 
 
Soustavy ukazatel mají za cíl vyjádit souhrnnou charakteristiku celkové finann 
ekonomické situace výkonnosti podniku pomocí jednoho ísla. Jejich vypovídací 
schopnost je však nižší a jsou vhodné pouze pro rychlé a globální srovnání ady 
podnik a mohou sloužit jako orientaní podklad pro další hodnocení. (4) 
 
 Altmanv index finanního zdraví podniku (Z- Score) 
 







1     CZ


















Doporuené hodnoty: < 1,2 = spolenosti hrozí vážné finanní potíže 
   1,2 – 2,9 = oblast šedé zóny 
   > 2,9 = finann silné spolenosti 
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2.7 SWOT analýza 
 
 SWOT analýza je metoda analýzy, díky které máme možnost vyhodnotit silné 
(Strengths) a slabé (Weaknesses) stránky, píležitosti (Opportunities) a hrozby 
(Threats), spojené s uritým projektem, typem podnikání nebo ním podobným. Jde o 
metodu analýzy užívanou pedevším v marketingu. Díky ní dokážeme komplexn 
vyhodnotit fungování firmy, nalézt problémy nebo nové možnosti rstu. Je souástí 
strategického plánování spolenosti. 
 
Silné a slabé stránky – jsou to interní faktory, nad kterými má podnik uritou kontrolu a 
mže je njakým zpsobem ovliv	ovat. Pro vnitní initele se provádí S - W analýza, ta 
hodnotí zejména przkum trhu, cenu, distribuci, inovaci, stupe	 automatizace a 
mechanizace, personalistiku, financování a systém plánování a ízení výroby. Silné a 
slabé stránky podniku jsou faktory zvyšující nebo naopak snižující vnitní hodnotu 
firmy (aktiva, dovednosti, podnikové zdroje atd.).  
 
Píležitosti a hrozby – jde o externí vlivy, které podnik sám o sob nemže nijak 
ovlivnit, mže pouze tmto faktorm své chování a zámry pizpsobit, nebo na n 
uritým zpsobem reagovat. Pro tyto vnjší initele se pak provádí O - T analýza, která 

















































SWOT  ANALÝZA 
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3 Analýza souasného stavu firmy 
 
V této kapitole jsem provedla analýzu jednotlivých inností (technické, ekonomické, 
personální, poskytování služeb) spolenosti a zjiš
ovala jaké má spolenost v provádní 
jednotlivých inností pednosti a nedostatky.  
 
3.1 Základní údaje o spolenosti 
 
Obchodní firma:   TENERGO Brno, a.s. 
Sídlo spolenosti:   Kenová 71, 602 00 Brno, eská republika 
Právní forma:   akciová spolenost 
Statutární orgán:   pedstavenstvo 
Základní kapitál:   10 000 000 K, splaceno 100% 
Internetové stránky:  www.tenergobrno.cz 
 
Pedmt podnikání:    
 koup zboží za úelem jeho dalšího prodeje a prodej 
 zprostedkování obchodu, 
 inženýrská innost v investiní výstavb, 
 zprostedkování služeb, 
 správa a údržba nemovitostí, 
 innost technických poradc v oblasti stavebnictví, architektury, strojírenství, 
hutnictví, energetiky, chemie, potravináství, zemdlství a lesnictví, 






Obrázek 3: Logo spolenosti (17) 
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3.2 Historie a popis spolenosti 
 
Spolenost TENERGO Brno, a.s. byla založena v roce 2000 a zabývá se pevážn 
provozováním tepeln-energetických systém na Slovensku. TENERGO Brno, a. s. je 
dceinou spoleností firem TEDOM, s.r.o. a EKOL, spol. s  r.o. Základním 
strategickým cílem spolenosti byla aplikace projektového financování v oblasti 
komunální energetiky. Tento cíl zstává prioritním i nadále. 
 
Spolenost se postupn zaala rozvíjet i v dalších oblastech podnikání tak, aby se 
podnikatelsky stabilizovala a dosahovala dlouhodob co nejlepších ekonomických 
výsledk. Snažila se o dosažení technických standard ve svých projektech a také o 
získání dalšího tepelného hospodáství. 
 
Jednu z nejvtších akcí realizovala spolenost v roce 2004 na východním Slovensku a to 
v oblasti komunální energetiky, kdy do stavu kompletní kolaudace zrealizovala dílo, 
které se sestává z více jak 9 km teplovodního systému a více než 160 domovních 
pedávacích stanic. Mimo to byly realizovány i rozsáhlé stavební a montážní práce. 
Tento projekt byl navíc ocenn i státními institucemi v soutži o „Projekt energetiky“, 
kde získal 3. místo. 
 
V roce 2004 došlo také k dležitému rozšíení tepeln-energetického portfolia firmy na 
slovenském trhu. K tomuto rozšíení došlo pedevším díky tomu, že spolenost vyhrála 
výbrové ízení a získala tak formou odkupu do svého vlastnictví tepelné hospodáství 
na jihovýchodním Slovensku v Želiezovcích.  
 
V roce 2005 spolenost výrazn rozvinula své aktivity v oblasti poskytování 
komplexních energetických služeb jak v eské tak i Slovenské republice. Tyto aktivity 
spoívali nejen v dlouhodobém provozování tepelných hospodáství, ale i v innosti 
inženýrsko-dodavatelské, kdy firma uplat	ovala zejména zkušenosti a praxi vlastních 
pracovník v této oblasti podnikání.  
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V roce 2005 i v prbhu roku 2006 spolenost modernizovala své tepeln-energetické 
systémy a to pedevším uplat	ováním alternativních paliv. Dsledkem modernizace je 
zlepšení ochrany životního prostedí pi používání tchto alternativních paliv. 
 
Další investiní aktivity spolenosti jsou smovány zejména ke zvyšování celkové 
úinnosti výroby a distribuce tepla, nap. instalací moderních kondenzaních kotl, 
které zajiš
ují celkovou vysokou úinnost výroby tepla a teplé užitkové vody, 
rekonstrukci potrubních rozvod vedoucí k minimalizaci ztrát, diverzifikace zdroj  
tepla – tj. snížení závislosti na  poteb  zemního plynu   - náhrada ásti výroby tepla  













Obrázek 4: Mapa tepelných hospodáství (17) 
 
 
3.3 Analýza zákazník 
 
Mezi nejvtší odbratele spolenosti TENERGO Brno, a.s. patí: 
 TEZ DNV – Bratislava 
 TEZ Snina 
 TEZ Želiezovce 
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Z tchto zákazník se nejvíce dodává spolenosti TEZ DNV – Bratislava (podíl na 
odbytu 49%), a spolenosti TEZ Snina (41%). Firm TEZ Želiezovce spolenost 
dodává pouze 8% své produkce a ostatní odbratelé 2%. 
 












Graf 1: Podíl odbratel na produkci 
 
 
3.4 Analýza konkurence 
 
Konkurenty jsou veškeré podnikatelské subjekty zabývající se tepelným hospodástvím. 
Mezi nejvtší konkurenty spolenosti TENERGO Brno patí: 
 
SLOVENENERGO spol. s  r. o. 
spolenost vznikla v roce 1992, zakladatelem byla jedna z nejvýznamnjších akciových 
spoleností v R METALIMEX a. s. Pedmtem innosti této spolenosti je prodej 
pevných, tekutých a plynných paliv, prodej elektrické energie, kov, hutnických 
materiál a feroslitin. Spolenost dlouhodob patí mezi nejsilnjší slovenské 
spolenosti na trhu s tuhými palivy a je uznávaným partnerem v obchod s elektrickou 
energií. 
 
MENERT – THERM,  s. r. o. 
spolenost byla založena v roce 1992 pod obchodním jménem SMTE s. r. o. Šala. 
V roce 1999 bylo obchodní jméno zmnno na MENERT-THERM, s. r. o. 
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V souasnosti se spolenost zabývá výrobou a distribucí tepla a je jednou z prvních 
spoleností, které zabezpeují výrobu tepla s využitím obnovitelých zdroj na 
Slovensku. 
 
DALKIA a. s.  
dceiná spolenost nadnárodní spolenosti francouzského pvodu Dalkia International, 
která zaujímá vedoucí pozici v oblasti správy energetických zaízení. Souasn je i 
hlavním akcionáem Dalkie a.s. Spolenost má své poboky v 38 zemích a v Evrop 
zásobuje teplem více než 5,5 milion byt. Od svého vzniku na Slovensku v roce 1992 
spolenost rozšiuje okruh svých klient, kterým poskytuje služby v oblasti 
modernizace a prodeje tepeln-technických zaízení v bytov-komunální sfée, terciání 
a prmyslové sfée. 
 
EV s. r. o. 
Firma byla založena jako spolenost s ruením omezeným v roce 1990. Pedmtem 
podnikání spolenosti je projektová innost v investiní výstavb, výkon 
zemmiských inností, provádní staveb vetn jejich zmn, udržovacích prací na 
nich a jejich odstra	ování, mení emisí a imisí, krom mení emisí motorových 
vozidel, montáž midel a montáž, opravy, rekonstrukce, revize a zkoušky vyhrazených 
tlakových zaízení. 
 
3.5 Porterv model konkurenních sil 
 
Porterv model uruje konkurenní tlaky, rivalitu na trhu. Rivalita trhu závisí na 
psobení a interakci základních sil (konkurence, dodavatelé, zákazníci a substituty) a 
výsledkem jejich spoleného psobení je ziskový potenciál odvtví. 
 
3.5.1 Nov píchozí konkurenti  
 
V oblasti vytápní mst a obcí existuje vícemén stabilní konkurence. Je to dáno tím, že 
tyto služby jsou poskytovány na základ dlouhodobých smluv (20 let). Za podmínky, že 
jsou ze strany poskytovatele dodržovány smluvní podmínky, není dvod ke zmnám. 
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Tenergo Brno má jedno TH ve svém majetku, u ostatních koní dlouhodobé pronájmy 
kolem roku  2020- 2022. Z tohoto hlediska je zaruena stabilita podnikání v této oblasti. 
Snahou spolenosti je získat další tepelná hospodáství bu na bázi dlouhodobého 
nájmu s garancí investice do rekonstrukce TH, nebo i odkupu.  
 
3.5.2 Konkurence uvnit odvtví  
 
Pechod zákazník ke konkurenci je limitován technickými možnostmi a uzavenými 
dlouhodobými pronájmy. To znamená, že pechod zákazník k jiné konkurenci nehrozí. 
Je však možnost ztráty zákazníka tím, že pejde na vlastní zdroj vytápní, vesms se dá 
uvažovat o lokální plynové koteln. Dvody takového pístupu jsou vždy ryze 
ekonomické. Proto je nutné vést kroky k minimalizaci ceny tepla do takové míry, aby 
cena tepla z centrálního zdroje byla konkurenceschopná.  Možnosti jak toho docílit jsou 
omezené: pechod na levnjší palivo ve srovnání s plynem, zvýšení úinnosti  zdroje,  
snížení ztrát pi penosu  tepla od zdroje ke konenému uživateli. 
 
3.5.3 Vstupy substituních výrobk  
 
Rizika jsou minimální. Firma provádí soustavné kroky vedoucí k spolehlivým 
dodávkám tepla a UV za konkurenceschopné ceny. Tepelná hospodáství jsou postupn 
modernizována, zastaralé málo úinné zdroje jsou nahrazovány novými špikovými 
technologiemi vedoucími ke maximální úinnosti pi výrob tepla, diverzifikací zdroj  
- tj- pechodem na ástenou výrobu tepla z obnovitelných zdroj (devní štpka, sláma) 
se snížila cena vstupního paliva a tím  se podaila stabilizovat cena výstupního tepla, 
stávající plynové kotle byly nahrazeny moderními kondenzaními kotli s vysokou 
úinností, staré ztrátové 4 trubkové rozvody  byly nahrazeny pedizolovaným potrubím, 
a výroba TUV se dje pímo u koncových uživatel v nov instalovaných domovních 
pedávacích stanicích. Firma Tenergo Brno do všech svých TH instalovala kogeneraní 
jednotky. Spolená výroba tepla a elektrické energie se rovnž významným zpsobem 
podílí na zefektivnní jednotlivých provoz a pomáhá stabilizovat cenu tepla pro 
konené odbratele. 
 

























Firma Tenergo Brno a.s. provádí soustavn takové kroky, aby cena výstupního tepla 
byla konkurenceschopná a nedocházelo ke snahám konených odbratel o odpojení od 
centrálního zdroje. V posledních letech se podailo stabilizovat cenu tepla a omezit 
pímou závislost konené ceny tepla na cen zemního plynu, a to do té míry, že se daí 
pipojovat i nové zákazníky. Pipojování nových zákazník eliminuje snížení dodávek 
tepla, které pinesly investice do zateplování dom, zaregulování budova atd.    
 
3.5.5 Dodavatelé  
 
 Provoz tepelných hospodáství je pln závislý na dodávkách vstupního paliva. Tedy 
v minulosti zejména zemního plynu. Jak ukázala letošní lednová „plynová krize“, tak 
ani zde není 100% jistota v zajištní dodávek. Tato hrozba se však týká plošn celé 
konkurence a její ešení není v silách firmy. Je na státu, aby omezil a eliminoval 
pípadné opakování této krize systémovým ešení tak, aby dodávky plynu byly možné z 
více zdroj. Jako správná se ukázala cesta diverzifikace zdroj, tedy ástený pechod 






Slabý vliv      Silný vliv 
 
 
Obrázek 5: Porterv model spolenosti TENERGO Brno a.s. 
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3.6 SLEPT analýza  
SLEPT analýza bývá oznaována jako prostedek pro analýzu zmn okolí. Umož	uje 
vyhodnotit pípadné dopady zmn na projekt, které pocházejí z uritých oblastí podle 
tchto faktor: Social – sociální hledisko, Legal – právní a legislativní hledisko, 
Economic – ekonomické hledisko, Policy – politické hledisko, Technology – technické 
hledisko 
 
3.6.1 Sociální vlivy  
 
Jednotlivé vytápné lokality se liší z hlediska sociálních vliv. Zatímco v oblasti 
Bratislavy je minimální nezamstnanost, v oblasti východního Slovenska je situace 
zcela opaná. Pi pevzetí TH byly v nkterých TH dluhy po splatnosti ve výši ádov 
milion, soustavnou prací a péí o konené zákazníky má dnes spolenost pohledávky 
po splatnosti  na prmru cca  300 tis., dluhy delší než nkolik msíc  firma  neeviduje. 
Tohoto stavu se podailo dosáhnut soustavnou komunikací s odbrateli tepla, 
pizpsobení splátkového kalendáe jejich momentálním možnostem atd.  
 
3.6.2 Legislativní vlivy 
 
Tepelná hospodáství jsou provozována v rámci legislativy, což ani jinak nelze. Zmny 
zákon a vyhlášek jsou soustavn monitorovány a jsou inny takové kroky, aby 
spolenosti nevznikly druhotné škody, penalizace ztráty atd. 
 
3.6.3 Ekonomické vlivy  
 
Zásobování teplem a TUV je v oblasti komunálu velice stabilní záležitost a nevykazuje 
podstatné výkyvy. Vyplývá to z toho, že každý normální obyvatel pro svoji rodinu 
zajistí bydlení, teplo, základní potraviny a teprve pak následn další „nadstandardní“ 
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3.6.4 Politické vlivy 
 
TENERGO Brno a.s. pomrn aktivn psobí v daných lokalitách a zajímá se o 
komunální politiku, protože její vlivy se zptn mohou promítat do její innosti. 
Dležité jsou zejména správné a vasné informace související s inností firmy 
(potencionální zákazníci, spolupráce pi realizaci zakázek pro msto atd.) v daných 
lokalitách podporuje v rámci svých možností kulturu sport a charitativní aktivity. 
 
3.6.5 Technologické vlivy  
 
Spolenost sleduje veškerý vývoj technologií, který souvisí s jejím podnikáním a snaží 
tyto, nové, technologie i v rámci jejích možností využívat.  
 
3.7 Analýza výrobk a služeb 
 
Jak již bylo eeno spolenost TENERGO Brno, a.s. byla založena za úelem 
provozování tepelných hospodáství a pro innost komplexních dodávek zejména 
v oblasti komunální energetiky a TZB a také pro stavební ásti dodávek. TO znamená, 
že provádí komplexní servis v této oblasti, tj. od technicko-ekonomického vyhodnocení, 
pes všechny stupn projekní  technické dokumentace až po komplexní  dodávky 
vetn montáže“na klí“ a vetn nadstandardních garancí a další služby jako napíklad 
projekní financování  a  záruní i pozáruní  servis. 
 
V rámci holdingu TEDOM-EKOL provozují pes 20 tepelných hospodáství v eské 
republice a na Slovensku.  V rámci holdingu také vyrábjí tepelné zdroje na spalování 
biomasy a pro stední adu kogeneraních jednotek vyrábjí vlastní plynové motory. 
V roce 2007 byla zahájena sériová výroba autobus s plynovými motory pro MHD 
v nov postaveném závod v Tebíi. 
 
Projektová dokumentace 
Spolenost TENERGO Brno, a.s. zamuje svoji projekní innost zejména na oblasti 
komunální energetika – tepelná hospodáství, obchodní domy, školy, nemocnice, 
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administrativní centra, strojírenské podniky, hutní provozy a další. Nabízí a realizuje 
projekty pedevším v oblasti energetiky a stavebnictví: 
 topení, voda, plyn, zdravotechnika 
 využití skládkového plynu a bioplynu 
 kogenerace (= sdružená výroba elektrické energie a tepla), trigenerace (= 
sdružená výroba tepla, elektrické energie a chladu na bázi absorpce) 
  výroba elektrické energie vetn výroby el. energie z bioplynových stanic 
(využití skládkového plynu) 
 klimatizaní a chladící zaízení, vtrací zaízení 
 mení a regulace 
 slaboproud, silnoproud 
 stavební projekty (ocelové konstrukce, haly, budovy, komunikace) 
 
Inženýrská innost 
V rámci inženýrský inností spolenost zajiš
uje komplexní inženýring, který se 
zamuje zejména na tyto základní innosti: 
 získávání územních rozhodnutí vetn potebných posudk a EIA, stavebních 
povolení a kolaudaních rozhodnutí 
 dodržování technických parametr požadovaných projekty 
 úplný autorský dozor dodávek a stavby 
 zabezpeení komplexního proškolení obsluhy a následné kontroly 
 zajištní ádného pevzetí díla a kompletace dokladové dokumentace 
 ešení kolaudaních závad a nedodlk 
 
Komplexní dodávky stavebních ástí 
Jedná se o komplexní dodávky stavebních ástí jako jsou napíklad rodinné domy, 
plovárny, aquaparky, sportovní haly, obchodní domy a nákupní centra, hotely a 
rekreaní komplexy, nemocnice, ústavy a sociální zaízení, malé a stední provozovny, 
prmyslové podniky, istírny odpadních vod, apod. Tyto dodávky zahrnují: 
 pípravné práce, tj. geologický przkum, mení radonové zátže, geodetické 
práce, protihlukové studie, svtlo-technické studie, dopravní studie, vytyení 
sítí,… 
 zemní práce a terénní úpravy ped zahájením stavby 
- 36 - 
 realizace inženýrských sítí 
 komplexní dodávky staveb obanské vybavenosti, výrobních a provozních 
objekt, ocelových a železobetonových konstrukcí 











Obrázek 6: Kotel na devní štpku (17) 
 
Dodávky TZB a technologií staveb 
V oblasti dodávek TZB a technologických staveb poskytuje spolenost tyto služby: 
 venkovní a vnitní rozvody vody, splašková a deš
ová kanalizace, TUV, požární 
vody, technologické vody, úpravny vody, úpravny odpadních vod, kondenzátní 
potrubí, odluovae tuku a ropných látek, … 
 venkovní a vnitní plynovody, regulaní stanice plyn 
 rozvody tepla a chladu, páry, prmyslové rozvody médií 
 energocentra budov – technologie vytápní (klasické kotle, kondenzaní kotle, 
domovní a bytové pedávací stanice, kogeneraní a trigeneraní technologie, 
tepelná erpadla, tmavé a svtlé záie, absorpce, hlubokoteplotní absorpce, 
šroubové kompresory a turbokompresory na výrobu chladu, chladící vže, 
olejová hospodáství, technologie kotelen) 
 vzduchotechnika – vzduchotechnické jednotky, rozvody vzduchu, rekuperace, 
požární vzduchotechnika - odvody koue a dýmu, 
 silnoproudé a slaboproudé rozvody, hromosvody, MaR, strukturované rozvody, 
EPS, EZS, vnjší oznamovací rozvody. 
 centrální dispeinky, ízení inteligentních budov, dálkový penos dat …
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Komplexní dodávky a innosti v oblasti energetiky 
Tyto dodávky a innosti zahrnují pedevším koncepní rozhodování na základ 
technicko-ekonomické studie a analýzy v oblasti energetiky, dále kompletní 
projektovou dokumentaci a inženýrskou poradenskou innost. 
 
Realizace na klí 
V rámci realizace „na klí“ dodává spolenost svým zákazníkm tyto technologie: 
 teplovody, horkovody, parovody, plynovody, bioplynové stanice 
 teplovodní, horkovodní a parní kotelny 
 teplovzdušné jednotky, tepelné clony, tmavé a svtlé plynové záie, lokální 
zdroje tepla… 
 kogeneraní jednotky 8 – 4000 kW, technologie ORC kogeneraního cyklu 
 výmníkové stanice, domovní pedávací stanice, bytové stanice 
 kotle na biomasu, štpku, slámu, kotle na pevná paliva 
 komíny, spalinovody, tlumie hluku, kondenzátory 
 chladící technologie (absorpce, hlubokoteplotní absorpce, šroubové a pístové 
kompresory vetn využití odpadního tepla, akumulace chladu) 
 tepelná erpadla (voda-vzduch, voda-voda) 
 mení a regulace, energetický dispeink, dálkový penos dat 
 vyvedení elektrického výkonu (trafostanice, rozváde, kabelové trasy) 
 vyvedení tepelného výkonu (potrubní trasy, výmníky, zásobníky) 
 komplexní dokladová dokumentace – revize, atesty, 72 hodinový zkušební 
komplex, zaškolení  
 záruní a pozáruní servis na celou dodávku 
 
Provozování tepelných a energetických provoz 
Provozování tepelných a energetických provoz firma realizuje v podstat temi 
zpsoby. Prvním možností je odkup provozu a jeho provozování s dlouhodobou garancí 
ceny výstupních médií. Druhým zpsobem je dlouhodobý pronájem provozu 
s podmínkou investice a opt garantovanou cenou výstupních medií. A poslední 
možností je vstup do spoleného podniku a spolené provozování za pesn 
stanovených podmínek. 
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Ostatní služby zákazníkm 
Mezi další služby, které spolenost poskytuje svým zákazníkm patí zpracování 
technicko-ekonomické studie, pomoc pí zajiš
ování financování (bankovní úvr, 
dodavatelský úvr, leasing, kombinované financování,…), dále je to individuální pomoc 
zákazníkovi pi vyizování žádostí o dotace ( eurofondy, PHARE, …) a individuální 
sjednávání platebních podmínek. 
 
3.8 Analýza organizace firmy 
 
Spolenost TENERGO Brno, a. s. je kapitálovou spoleností, ve které jsou akcie 
v držení tchto akcioná: 
 
Ekol, spol. s r. o., Brno – 50% : firma se zamuje zejména na oblast dodávek parních a 
spalovacích turbín, ale i dodávek technologických celk, jako jsou elektrárny, teplárny a 
ostatní zaízení pro výrobu el. energie, tepla a kombinovaných provedení jako 
kogeneraci nebo trigeneraci. 
 
TEDOM  s. r. o., Tebí – 50%: hlavním cílem TEDOMu, s. r. o. je hledat a realizovat 
takové projekty, které povedou k úspoe energetických palivových zdroj, ehož 








Obrázek 7: Loga mateských spoleností (17) 
 
Spolenost má základní kapitál 10 000 000 K, který je rozložen na 1000 ks kmenových 
akcií na jméno v listinné podob se jmenovitou hodnotou 10 000 K. Akcie na jméno 
jsou pevoditelné pouze se souhlasem pedstavenstva a s výhradou pedkupního práva 
akcioná. 
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editel TH 
-Div. Nová Ves- 
 
Generální editel asistentka 
(úetní) 
Ekonomický úsek 
































Za spolenost jedná a podepisuje se každý len pedstavenstva samostatn. 
Podepisování za spolenost probíhá tak, že podepisující len pedstavenstva pipojí ke 
svému jménu obchodní jméno spolenosti a svj podpis. 
 
Dozorí rada  
pedseda:  Ing. Josef Jeleek, generální editel holdingu TEDOM, s. r. o. 
lenové:  Prof. Ing. Stanislav Veselý, CSc., generální manažer EKOL, spol. s r. o. a 
Ing. Gustav Poslušný, finanní editel EKOL spol. s r. o. 
 
Pedstavenstvo  
pedseda:  Ing. Petr Horák 
lenové:  Ing. Ivo Poukar, Ing. Miroslav Sláma 















Obrázek 8: Organizaní struktura 
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Generální editel – odpovídá za chod spolenosti a její ekonomicko výsledky. Stará se o 
dobré postavení a image spolenosti na trhu. Generální editel jedná pedevším 
s nejdležitjšími dodavateli a odbrateli firmy, dále se státními úady, primátory a 
starosty mst. Za vše zodpovídá akcionám spolenosti a pedstavenstvu firmy. 
 
Technický editel – má na starosti technické záležitosti, jako napíklad investice, 
základní ešení prvotních problém v provozech v R a SR.  Je zodpovdný za 
investice, externí zakázky a za kalkulovaný zisk. Technický editel také vede evidenci 
náklad a píjm, eší vícepráce x ménpráce apod., pipravuje podklady pro 
generálního editele a komunikuje s objednateli zakázek a se subdodavateli. 
 
Manažei externích zakázek – získávají a realizují externí zakázky a podílí se na 
realizaci vlastních investic ve firm. Manažei externích zakázek odpovídají za vasné 
provedení prací, za pípravu smluv a objednávek se subdodavateli a za správné 
provedení prací podle projektové dokumentace. Dále projednávají stavební povolení, 
pipravují dokumentaci pro vydání kolaudaních povolení, evidují doklady potebné 
k realizaci zakázek, schvalují zmny na stavbách, kontrolují stavební deníky a ídí 
kontrolní dny. Za svou práci odpovídají technickému editeli. 
 
Ekonomický úsek – vystavuje, pijímá a eviduje faktury a další úetní doklady v souladu 
s legislativou. Dále ekonomický úsek eviduje náklady a píjmy podle jednotlivých 
hospodáských úsek a jednotek 
 
editel TH – je odpovdný za provoz tepelného hospodáství, za ekonomiku provozu, 
za jeho hospodáský výsledek, dále za kalkulace cen tepla, za komunikace s odbrateli 
tepla, za technický stav „svého“ provozu a za nízkou úrove	 neplati. editel 
tepelného hospodáství také navrhuje investice, a odpovídá za pracovníky, která má pod 
sebou (technik, ekonom, pracovník pro styk s lidmi, údržba, obsluha kotelen, …) 
 
Provozní úsek – na každém tepelném hospodáství je technik, kterému podlého skupina 
údržby. Tato skupina eší vlastní údržbu tepelného hospodáství a vedle toho také 
realizuje drobnjší externí zakázky (vylepšují si tím ekonomický výsledek a také tyto 
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drobnjší zakázky slouží pro efektivnjší využití pracovní doby). Mimo toho ješt 
provádjí pravidelné revize, zkoušky a údržbu. 

Úsek externích zakázek – tento úsek eší pedevším velké externí zakázky, jako je 
napíklad výstavba energetických komplex, výstavba prmyslových hal, i 
rekonstrukce objekt z komunální nebo soukromé sféry v R a SR.   
 
Asistentka (úetní) – vede ekonomickou agendu editelství v Brn, vystavuje a eviduje 
úetní doklady, které se týkají editelství a externích zakázek v R. Dále eviduje a 
pipravuje smlouvy o dílo, vyizuje administrativu, objednává školení a vyizuje jednání 
pro editele. 
 
Tepelná hospodáství (TH) – na každém TH je skupina, která má na starosti sledování 
provozu, tj. na každém TH je centrální dispeink, kde jsou shromažovány všechna 
podstatná data, která technici sledují a nastavují podle nich parametry výroby a dodávky 
tepla tak, aby odbratelé dostali takové teplo a vodu, které musí smluvn dostat. Dále 
nastavují parametry tak, aby výroba, distribuce a pedávání tepla a TUV (teplá užitková 
voda) bylo co nejekonomitjší.  


3.9 Personální innosti 
 
V analýze personálních inností jsem se zabývala pedevším tím, jak spolenost 
plánuje, získává, a hodnotí své zamstnance. Dále je v této kapitole uvedeno jakým 
zpsobem spolenost své pracovníky odm	uje a vzdlává. 
 
Plánování pracovník 
Spolenost postupn rozšiuje své innosti v jednotlivých oborech i regionech svého 
psobení a podle toho postupn plánuje poteby pracovník pro píští období. 
Pracovníci jsou obvykle pijímáni na zkušební dobu a podle toho, jak se v této dob 
osvdí, je rozhodnuto o jejich dalším setrvání ve firm. Ve zkušební dob se klade 
draz na kompletní seznámení se s chodem firmy, pedevším pak na innosti a úkoly, 
které má pracovník v budoucnu plnit. 
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3.9.1 Rozmis	ování pracovník 
 
Pracovníci jsou vždy pijímáni na konkrétní pedem stanovenou innost s povinností 
absolvovat v rámci seznámení se s organizací práce a s novými technickými prostedky 
na jiných pracovištích v rámci firmy a holdingu. Manažei dále ídí pracovníky podle 
získaných a realizovaných zakázek v celé R a SR, pípadn i jinde. 
 
3.9.2 Hodnocení pracovník 
 
Spolenost má tí složkový systém odm	ování pracovník. Každý zamstnanec má 
základní tarif, ke kterému jsou mu jeho pímým nadízeným navrhovány odmny. Tetí 
složku odmn udluje generální editel podle svého uvážení nebo na doporuení 
z jednotlivých stedisek jako cílené prémie za splnný strategický úkol nebo jako 
odmnu za mimoádný výkon (nap. osobní podíl na odstranní havárie, dlouhodobjší 
výpomoc na jiném pracovišti mimo základní region apod.). Pracovní innost 
jednotlivých pracovník je strun hodnocena v týdenních zprávách vedoucích 
stedisek, jednou za msíc je pak toto hodnocení podrobnjší. 
  
Pi odm	ování zamstnanc je kladen draz na to, jak jednotliví pracovníci dodržují 
cíle firmy. Pracovníkm je vysvtleno jakým zpsobem mže každý ovlivnit 
hospodáský výsledek – tj. draz na ekonomiku provozu, nakládání se surovinami a 
zdroji, vysvtlení základních princip mení a regulace s drazem na úsporu paliv, 
ovlivnní ztrát v energetických systémech, vasná identifikace závad a únik médií, 
draz na kvalitní servis a údržbu apod. 
 
3.9.3 Podnikové systémy vzdlávání 
 
Jednotliví pracovníci firmy jsou trvale vzdláváni a to jak extern, tak zejména intern 
(2x ron školení za úasti vedení firmy, výmnné 14 denní stáže na jiných pracovištích 
za úelem seznámení se s napíklad s nov instalovanými energetickými zdroji, 
palivovými systémy atd.). K internímu vzdlávání jsou využívány zdroje nejen 
spolenosti TENERGO Brno, a.s., ale celého holdingu EKOL – TEDOM (nap. 
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seznámení se s principy kogeneraní technologie, plynové a parní turbíny, spalování a 
využívání bioplynu a skládkových plyn, spalování biomasy – štpka, sláma, devní 
hmota, atd.). 
 
Dalším zpsobem vzdlávání jsou energetické mítinky a exkurse do jiných, zejména 
zahraniních špikových, provoz s nejmodernjšími technologiemi. Z ekonomického 
pohledu probíhají krátkodobé stáže na zauení se na ekonomických programech (nap. 
nový software). V rámci holdingu funguje internetové propojení a jsou navázány pevné 
pracovní i pátelské vztahy mezi pracovníky na stejných nebo podobných funkcích, 
takže veškeré nové poznatky (jak kladné tak i záporné) jsou pedávány tímto zpsobem, 
který pro spolenost znamená i znanou asovou úsporu, která vzniká okamžitým 
pedáváním zkušeností. 
 
3.9.4 Kolektivní vyjednávání a sociální pée 
 
Ve spolenosti není odborové hnutí. V rámci bezpenosti práce na pracovišti (BOZP) 
jsou provádna pravidelná školení a kontrola. v pípad generálních dodávek je 
„instalován“ interní koordinátor BOZP, který pracuje v rámci holdingu, v pípad jeho 
vytížení je tato funkce ešena externím pracovníkem. 
 
Všichni zamstnanci dostávají v rámci BOZP veškeré pracovní prostedky a ochranné 
pomcky. Pracovníkm je také pispíváno na stravu. Firma podporuje rzné 
spoleenské a sportovní aktivity v jednotlivých regionech svého psobení a snaží se o 
zapojení svých zamstnanc do tchto akcí. 
 
3.10 Analýza technické funkce 
V této kapitole jsem se zabývala tím, jak je spolenost technicky vybavena. Je zde 
popsán informaní systém, webové stránky a organizaní struktura spolenosti.  
 
3.10.1 Informaní systém spolenosti 
 
Ve spolenosti TENERGO Brno, a.s. je pes sto PC pracoviš
 na softwarové bázi 
MICROSOFT WINDOWS SERWER 2003. Veškerý hardware je na platform INTEL 
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PENTIUM 4. V souasné dob je vtšina stžejních pracoviš
 (60%) vybavena LCD 
displeji 17-21“.  
 
Veškeré informaní toky a ízení innosti firmy, jako je napíklad ízení firmy, 
ekonomická fakturace, objednávky, archív, ízení zakázek, výroba, expedice, toky 
materiál, ízení sklad, ISO, výrobní dokumentace, konstrukce, projekce, hodnocení 
subdodavatel apod., jsou od roku 2003 provádny prostednictvím PDM systému 
DIMENZE++  TVP2000 od spolenosti CENTIS. Tento systém byl bhem provozu 
modifikován a pizpsoben potebám firmy podle pipomínek jednotlivých úsek a 
managementu firmy. 
 
Pro konstrukní innost se ve spolenosti používá 2D SW ME od firmy COCREATE a 
dále AUTOCAD D. Pro 3D projekci se používá programové vybavení SOLID 
WORKS. 
 
Celková úrove	 informaních tok a používaných informaních technologií je velmi 
vysoká. Aby byla udržena vysoká užitná hodnota a funknost celého informaního 
systému dbá firma na prbžné provování znalostí jednotlivých pracovník v oblasti 
informaních technologií, zejména však prací v DIMENZI ++. 
 
3.10.2 Internetové stránky 
 
Webové stránky pro každou firmu pedstavují jak velkou píležitost, tak souasn i 
problém. Tímto problémem je zejména ešení tchto stránek, tedy jaký by mly mít 
vzhled a strukturu aby oslovily zákazníka a souasn aby co nejvhodnji prezentovaly 
podnik. Sí
 je pomrn snadný a levný podprný nástroj snižující vstupy podnik na trh 
na minimum. Internetové stránky spolenosti informují uživatele nejen o firm samotné, 
ale také jejích službách a o podmínkách poskytování tchto služeb.  
 
Spolenost na zaátku letošního roku spustila nové internetové stránky, které oproti tm 
starým poskytují jejich návštvníkm mnohem více informací jak o firm samotné, tak i 
o všem co se týká energetiky a tepelných hospodáství. Další velkou pedností nových 
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stránek je, že už nejsou pouze v eštin, ale i v dalších pti jazycích (slovenština, 
anglitina, maarština, nmina a ruština). Vzhledem k tomu, že se spolenost snaží 
proniknout i na zahraniní trhy, mžeme tuto skutenost, považovat i za velkou 
konkurenní výhodu. 
 
3.11 Finanní analýza 
 
Pro hodnocení finanní situace spolenosti jsem zvolila nkteré ukazatele finanní 
analýzy, jako jsou napíklad ukazatele aktivity, rentability, nebo likvidity. Dané 
ukazatele jsou vypoítány na základ úetních výkaz spolenosti a to za rok 2005 – 
2007. 
 
3.11.1 Ukazatele rentability 
 
V porovnání s obecnými doporuenými hodnotami, mžeme íci, že rentabilita 
vloženého kapitálu dosahuje velmi dobrých hodnot a tedy že spolenost dokáže velmi 
efektivn využívat kapitál, který do ní byl vložen a že tvoí hodnotu pro vlastníky. Dále 
u rentability platí, že ukazatel ROE by ml dosahovat vyšších hodnot než ukazatel 
ROA. Tuto podmínku spolenost také bez problém spl	uje. S rentabilitou tržeb nemá 
spolenost také žádné problémy, a podle obecných doporuení hodnoty tohoto ukazatele 
neustále meziron rostou. 
 
RENTABILITA 
 2005 2006 2007 
ROA 1,2 3,6 3,2 
ROE 9,2 23,7 15,82 
ROS 1,2 3,7 2,9 
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3.11.2 Ukazatele likvidity 
 
Z tabulky vidíme, že hodnoty likvidity se v minulých letech pohybovali pod hranicí 
doporuených hodnot. V roce 2007 jsou však hodnoty likvidity v požadovaném 
intervalu, což znamená, že se spolenost snaží svoji likviditu zlepšovat. 
 
To, že jsou hodnoty likvidity nízké, mže být pro spolenost na jednu stranu velice 
efektivní, protože zbyten neváže volné finanní prostedky v aktivech, ale na druhou 
stranu je tento stav i velmi rizikový, protože se podnik mže dostat do finanních 
problém (nap. nebude schopen platit své závazky). 
 
LIKVIDITA 
 2005 2006 2007 
Okamžitá 0,5 0,6 1,6 
Pohotová 0,8 0,9 2,1 
Bžná 0,8 1,0 2,2 
Tabulka 4: Likvidita spolenosti v r. 2005-2007 
 
 
3.11.3 Ukazatele zadluženosti 
 
Z výsledk tchto ukazatel, je patrné, že spolenost byla pomrn hodn zadlužena a 
tedy, že vtšinu svých aktivit financuje pomocí cizích zdroj. Tyto vysoké hodnoty 
zadluženosti jsou zpsobeny velkými investicemi, které spolenost uskutenila 
v minulých letech. Bhem sledovaného období zadluženost pomrn rychle klesá a 
v posledním sledovaném roce se už zaíná blížit optimální hodnot (50-60%).  
 
ZADLUŽENOST 
 2005 2006 2007 
Celková 0,83 0,74 0,65 
Koef. Samofinancování 0,13 0,15 0,20 
Koef. úrokového krytí 1,55 2,31 2,69 
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3.11.4 Ukazatele aktivity 
 
Hodnoty obratu celkových aktiv jsou menší než hodnoty doporuené, což pro 
spolenost znamená, že má více aktiv než je úelné a tím jí vznikají nadbytené náklady 
a klesá zisk.  Z doby obratu závazk je zejmé, že spolenost není schopná vždy platit 
své závazky vas, což mže mít negativní vliv na vztahy s dodavateli. 
 
AKTIVITA 
 2005 2006 2007 
Obrat celk. aktiv 1,0 0,9 1,1 
Obrat stálých aktiv 1,3 1,3 1,5 
Doba obratu pohl. 13 21 18 
Doba obratu závaz. 67 50 38 
Tabulka 6: Aktivita spolenosti v r. 2005-2007 
 
 
3.11.5 Altmanv index finanního zdraví podniku 
 
Co se týe hodnocení spoleností pomocí Altmanova indexu, tak se spolenost 
v souasné dob pohybuje v oblasti šedé zóny. Rostoucí trend tohoto ukazatele však 
naznauje, že se spolenost neustále zlepšuje. Pokud by tedy tento trend pokraoval 
dále, tak by se spolenost mohla bhem nkolik následujících let  dostat až do oblasti 
„finann silné podniky“. 
 
Altmanv index finanního zdraví podniku 
 x1 x2 x3 x4 x5 Z-score 
2005 -0,114 0,057 0,056 0,155 0,995 1,198 
2006 -0,016 0,060 0,080 0,207 0,963 1,336 
2007 0,058 0,108 0,09 0,310 1,102 1,643 
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PÍLEŽITOSTI 
 
 rozvoj a využití nových trh 
 
 snaha o získání dalších 
tepelných hospodáství 
z oblasti mst a bytových 
družstev 
 
 rozjednané a sledované obchodní 
záležitosti v Rusku a na Ukrajin 
 
 zakázky v oblasti generálních 




 silná, dobe zavedená firma 
 
 využívání moderních 
technologií 
 
 dobré zázemí tvoené silnými 






 možnost odprodeje firmy 
vlastníky 
 
 vysoká konkurence v oblasti 
generálních dodávek 
 






 komunikace s pobokami na 
Slovensku 
 
 nedostatek kvalitních pracovník 
na uritých pozicích 
 
 nemožnost dostaten 
regulovat cenu tepla 
v nkterých TH 
 
3.12 SWOT analýza 
 
K dokonení celkové analýzy podnikatelského prostedí jsem použila SWOT analýzu, 
která vychází z pedešlých provedených analýz firmy. V této fázi je nutné odhadnout a 
ocenit silné a slabé stránky, budoucí píležitosti a hrozby firmy a urit její hlavní 




Obrázek 9: SWOT analýza spolenosti TENERGO Brno, a.s. 
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4 Návrh podnikatelského plánu pro rozvoj firmy 
 
Návrhová ást této diplomové práce navazuje na poznatky získané z provedených 
analýz. Cílem této ásti bude vypracování podnikatelského plánu na rozvoj spolenosti. 
Zamím se pedevším na rozvoj v oblasti poskytovaných služeb. Konkrétn se bude 
jednat o modernizaci tepelného hospodáství na Slovensku. 
 
4.1 Exekutivní souhrn 
 
Spolenost TENERGO Brno, a.s. vznikla v roce 2000. Jejím hlavním cílem bylo 
uplatnit projektové financování v oblasti komunální energetiky. Tento cíl je pro 
spolenost prioritním i stále, nicmén po stabilizace v této oblasti se zaala rozvíjet i 
v dalších oblastech podnikání jako je napíklad provozování tepelných hospodáství 
apod. 
 
Spolenost je dceinou spoleností dvou akcioná – TEDOM, s.r.o. (50%) a EKOL, 
spol. s r.o. (50%) a je ízena pracovníky, kteí mají dlouhodobé zkušenosti 
s podnikáním v daném oboru v rámci tchto akcionáských spoleností. 
 
Spolenost se rozhodla modernizovat kotelnu v hospodáském stedisku na Slovensku. 
Stávající kotelna je projektována na spalování zemního plynu a zásobuje teplem 
objekty, které jsou napojeny na tepelné hospodáství spolenosti TENERGO Brno, a.s. 
 
Tato kotelna by tedy v následujících letech mla projít celkovou modernizací, jejímž 
cílem je vybudovat hospodárný zdroj s uplatnním nejnovjších trend z oblasti výroby 
tepla. 
 
Nov zrekonstruovaná kotelna už nebude závislá pouze na jednom palivu, ale zdroj 
tepla bude dvojpalivový.  Hlavním palivem bude biomasa, konkrétn sláma, a jako 
dopl	kové (záložní) palivo bude sloužit stávající plyn. 
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Sláma byla zvolena za hlavní tepelné medium pedevším z toho dvodu, že je v okolí 
msta, kde se hospodáské stedisko nachází, pomrn dobe dostupná. Dalším 
dvodem pro použití slámy je její dobrá výhevnost a dobré ekologické vlastnosti. 
 
Krom tepla bude tepelný zdroj vyrábt i elektrickou energii, která bude využita pro 
vlastní kotelny a pro zásobování odevzdávacích stanic tepla, které budou vybudovány 
spolen s rekonstrukcí venkovních rozvod tepla. 
 
Pi rekonstrukci kotelny bude tedy vymnn stávající zastaralý plynový kotel o výkonu 
1860kW  novým kotlem na spalování biomasy (slámy) o výkonu 2000kW. Souástí 
tohoto investiního zámru bude i implementace kogeneraní technologie na vlastní 
spotebu a to o výkonu 25kWel. Bhem rekonstrukce bude nutné provést i stavební 
úpravy pro nový kotel (základ, podavae paliva, výhrab popela, úpravy skladu slámy, 
zastešení dopravník, zpevnné plochy), dále dodávky nových komín a 
vysokozdvižného vozíku, který je potebný k manipulaci s balíky slámy. 
 
Hlavní cíle tohoto podnikatelského plánu jsou: 
 
 Modernizace stávajícího zdroje s nízkou úinností novou technologií. 
 Stabilizace ceny tepla – ást tepla vyrábného z plynu nahradit lacinjší výrobou 
tepla z biomasy a tím docílit snížení ceny tepla pro koncového odbratele. 
 Získání nových odbratel tepla – pi nižší cen tepla se pipojují i jednotlivé 
mstské objekty: Mstský úad, mstská policie, škola, školka, stední školy atd. 
 Centralizace zdroj tepelného hospodáství – napojením okruh ze dvou 
stávajících plynových kotelen na centrální zdroj a jejich následným zrušením 
povede k vyššímu probhu výroby na bázi levnjšího paliva a mimo dalších i ke 
zrušení dvou zdroj zneištní. 
 Nasazení kogeneraní technologie na výrobu elektrické energie pro vlastní 
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4.2 Organizaní plán 
 
4.2.1 Souasný stav 
 
Stávající kotelna byla vybudována jako oplocený areál uhelné kotelny uprosted 
mstské zástavby. Areál byl tvoen budovou vlastní kotelny, budovou strojovny, 
administrativn provozní budovou a oteveným nádvoím, které bylo používáno pro 
skladování paliva – uhlí. 
 
V rámci rekonstrukce pak došlo k pestavb pvodní kotelny na kotelnu plynovou. Pi 
rekonstrukci došlo ke zrušení uhelny (místnost se dále nevyužívala) a ke štítové stran 
budovy byl dostavn pístavek regulaní stanice plynu. 
 
Obrázek 10: Souasný stav hospodáského stediska 
 
4.2.2 Prbh rekonstrukce 
 
V letošním roce se spolenost TENERGO, a.s. rozhodla pro další modernizaci kotelny. 
Modernizace bude spoívat v tom, že doposud jediné palivo – plyn se nahradí 
obnovitelným zdrojem paliva – slámou, s tím, že plyn zstane jako palivo dopl	kové.  
 
Rekonstrukce bude spoívat ve vybudování 2 kus nových kotl na slámu, ve 
vybudování skladu slámy a dále bude na nádvoí kotelny umístno zaízení na dopravu 
a rozdružování slámy, které bude slámu dopravovat do hoák kotl. 
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Vzhledem k tomu, že rekonstrukce by mla probíhat za plného provozu, tj. bez 




Tato etapa bude spoívat ve vybudování základ pro první kotel v budov strojovny a 
v postavení nového komína a nové vychlazovací jímky. Na nádvoí vedle budovy 
strojovny bude v rámci první etapy instalována jedna dopravní linka a jeden 
rozdružova slámy a souasn probhne výstavba ásteného zastešení obou tchto 













Obrázek 11: Kotel na spalování slámy (17) 
 
Etapa 2 
V rámci druhé etapy rekonstrukce budou v koteln demontovány stávající plynové kotle 
a na jejich míst bude vybudován druhý kotel na spalování slámy. Dojde také 
k demontáži starého komína spalinovod. Dále budou provedeny další stavební práce 
v budov nové kotelny a nádvoí bude doplnno o další dopravní linku balík slámy a o 
nový rozdružova slámy. Zbylá ást nádvoí bude zastešena a souasn s pvodní 
budovou plynové kotelny bude využívána jako rozšíený sklad paliva. Souástí druhé 
etapy bude také rekonstrukce potrubních rozvod tepla a teplé užitkové vody.  
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Obrázek 12: Podávání paliva šnekovým dopravníkem 
 
 
4.2.3 Dostupnost biomasy v regionu a její dodávky 
 
Daná lokalita se nachází v obilnáské oblasti s široce rozvinutou zemdlskou výrobou 
a tedy i s dobrou dostupností paliva a množstvím konkurenceschopných dodavatel. 
Cena za palivo je tedy, z pohledu dlouhodobého odbru, velmi píznivá. Pi jednání o 
dodávkách slámy bude hlavní podmínkou uzavení dlouhodobé smlouvy (min. 15 let) 
na dodávku za garantované ceny na základ spotebitelských index inflace. Sláma 
bude do skladu kotelny dodávána týdn a zásoby palivy ve sklad pokryjí spotebu na 
7-10 dní. Ve smlouv o dodávkách slámy bude ošetena také kvalita dodávek paliva 
(vlhkost, výhevnost, …) a to s garancí dodavatele a stanovením penalizace. Souasná 
cena biomasy je cca 64,7 EUR/t vetn dopravy do areálu kotelny a skladování. 
Potebné množství slámy je 2500 – 3000 tun/rok. Palivo, pšeniná sláma, musí být 
dodávána v hranolových balících o rozmru 1,2 x 1,2 x 2,5 m s vlhkostí do 15%. 
 
4.3 Marketingový plán 
 
V této kapitole bude popsán marketingový plán pro rozvoj spolenosti. Pro jeho 
sestavení jsem zvolila marketingový mix 4P – produkt (Produkt), cena (Price), 
propagace (Promotion) a distribuce (Place). 
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4.3.1 Produkt 
 
Výsledným produktem je dodávka teplé užitkové vody a tepla do domácností, veejných 
institucí a v omezené míe také podnikatelským subjektm. Mrnou a fakturovanou 
veliinou je dodávka tepla, která je vypoítávána z mených veliin cejchovanými 
mii tepla. Snahou spolenosti je vytvoení konkurenceschopného produktu, tedy 
dosáhnout takové ceny tepla, která je schopna konkurovat vyrobené cen tepla 
v plynovém lokálním zdroji (kotli). Tím se vytvoí základní podmínka možnosti 
pipojení nových odbratel tepla z centrálního zdroje. 
 
4.3.2 Cena  
 
Cena dodávky tepla a teplé vody je regulována ÚRSO (Úad pro regulaci sí
ových 
odvtví SR). Cena tepla je obecn dvojsložková. V základní složce jsou zohlednny 
konstantní náklady a projeví se v nich cena investice, ve variabilní složce se odráží 
skutené odebrané množství tepla a zde se výrazn projevuje  zase  diverzifikace  paliva 
s koneným vlivem, tj. celkové snížení ceny vstupního paliva – namísto velké ásti  
plynu biomasa. V piloženém grafu je vidt cena tepla v minulých letech, dále vliv 
provedené investice s dopadem na variabilní a fixní složku ceny tepla a výhled 















Variabilní náklady Fixní náklady Prmrný zisk DPH 19%
 
Graf 2: Pedpokládaný vývoj ceny tepla 
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Tabulka 8: Pedpokládaný vývoj ceny tepla 
 
Dležitým dopadem celé investice je, aby se podailo snížit cenu tepla pro koneného 
uživatele a tímto si vytvoit prostor do budoucna na další investici do rekonstrukce 
potrubí, kde sice dojde k pedpokládanému ástenému snížení ve variabilní  cen tepla 
(to je zpsobeno vlivem  menších ztrát v  novém potrubním vedení oproti stávajícímu), 
ale pevyšovat bude vliv investice do fixní složky. Rekonstrukce potrubí a centralizace 




Úspšn završenou investici je teba propagovat. Firma se snaží získat provozování 
dalších tepelných hospodáství a každý úspch a dobrá reference na to mže mít vliv. 
Proto je každé takové ukonení investice spojeno i se spoleensko-kulturní akcí, na 
kterou jsou zvaní pedstavitelé kraje, píslušných orgán, starostové a primátorové 
ostatních mst a potencionální zákazníci.  
 
Souástí akce jsou odborné pednášky, které seznámí pozvané s výhodami realizace a 
jsou jim zodpovzeny jejich odborné i laické dotazy a pedveden provoz zdroje v praxi. 
Souástí propagace je i úast ne veletrzích, zejména RACIOENERGIA. Zde firma 
získala za poslední roky ocenní za provedené a zrealizované investice ve vlastních 
tepelných hospodástvích  - v r. 2006 tetí místo za projekt v energetice na Slovensku, 
v roce 2008 ocenní za nejlepší projekt v oblasti energetiky na Slovensku.  
 
Velký drazu je kladen na WWW stránky, které prošly v posledním období velkými 
zmnami a dokonuje se jejich prezentace v 5-ti jazycích. Dležitá je i prezentace  
ROK 
Položka Jednotka 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Variabilní náklady EUR/GJ 11,1 8,9 9,2 9,7 10,2 10,3 10,8 10,8 11,4 11,4 
Fixní náklady EUR/GJ 7,4 8,2 7,7 8,5 8,7 8,7 8,8 6,8 6,8 6,9 
Prmrný zisk EUR/GJ 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 
DPH  EUR/GJ 3,7 3,4 3,4 3,6 3,8 3,8 3,9 3,5 3,6 3,6 
Cena tepla v. DPH EUR/GJ 23,1 21,5 21,2 22,7 23,6 23,7 24,4 22,1 22,7 22,8 
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expozice - v r. 2008 byla na RACIOENERGIA udlena cena za nejlepší expozici. Firma 
se rovnž úastní odborných seminá a to jak pasivn tak i jako prezentující (napíklad 
na téma kogenerace, výroba tepla z biomasy, trigenerace, …). 
 
 






Teplo se vyrábí v teplovodní koteln s tepelným spádem 90/70. Stávající rozvod je 
tytrubkový, to znamená, že jedním potrubím je distribuovaná ke konenému uživateli 
topná voda (pívodní potrubí zpáteka), další dvojicí potrubí je rozvádna teplá užitková 
voda, která se zatím vyrábí centráln rychloohevem v koteln pes deskový výmník a 
s centrálním zásobníkem teplé užitkové vody.  
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Obrázek 14: Schematické uspoádání ORC cyklu pi využití kogenerace z biomasy 
 
Výhledov se uvažuje o rekonstrukci rozvod ve mst, s centralizací kotelen a 
s pechodem na dvoutrubní pedizolované potrubí uložené v zemi, což obnáší instalaci 
domovních pedávacích stanic v každém objektu (bloku) a výrobu teplé užitkové vody 
 pímo v objektu uživatele. Tento zpsob distribuce tepla pak pinese konenému 
uživateli vyšší komfort, možnost nastavení samostatných parametr dodávky teplé vody 
a tepla do objektu pímo v odevzdávací stanici atd. Pi rekonstrukci potrubí se uvažuje 
také s položením silových a ovládacích kabel.  
 
Silové kabely budou napájet erpadla odevzdávací stanice, elektrická energie bude 
vyrábna v kogeneraní jednotce, která z plynu vyrábí elektrickou energii pro vlastní 
spotebu kotelny a k ní napojených DPS. Dále budou položeny ovládací kabely MaR, 
které budou sloužit k dálkovému automatickému ovládání DPS z centrálního 
dispeinku, který bude již v této podob dimenzován a poítá s pipojením ovládacích 
prvk DPS. Centrální dispeink je postaven modulov, to znamená, že v budoucnu ho 
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4.4 Finanní plán 
 
V rámci finanního plánu bude uvedena jak výše celkových náklad investice, tak i 
pedpokládané roní náklady a tržby týkající se provozu hospodáského stediska 
spolenosti.  
 
4.4.1 Náklady investice 
 
Jak již bylo uvedeno, investice bude mít dv etapy. Náklady potebné k uskutenní 
první etapy budou init 745 000 €. Náklady druhé etapy budou pak ve výši 995 000 €. 
Náklady kompletní rekonstrukce budou tedy v celkové výši 1 740 000 €. Tyto náklady 






















Graf 3: Náklady etapy I 
 

























































Graf 5: Celkové náklady investice absolutn a v % 
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Z uvedených graf vidíme, že nejvtší podíl na nákladech tvoí kotlové technologie, 
kdy náklady na dva instalované kotle jsou ve výši 800 000 € (tj. 46% z celkových 
náklad), další významnou položkou jsou pak stavební práce, které tvoí 22% 
z celkových náklad na rekonstrukci. Nejmén významnou položkou jsou naopak 
ostatní náklady (1%) a náklady na naklada slámy a vysava (2%). 
 
4.4.2 Pedpokládané tržby 
 
V souasné dob má hospodáské stedisko spolenosti pibližn 600 odbratel. 
Spolenost pedpokládá, že pokud kotelna pojede naplno, pak by mohla po dokonení 
rekonstrukce vytápt až 1000 domácností, dále by se mlo pipojit dalších 200 byt od 
bytového družstva a poítá se i se školami a podnikatelskými subjekty, které sídlí ve 










Byty Zdravotnictví Kultura (msto)
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Pokud tedy nedojde k žádným neoekávaným zmnám, v pedpokládaném množství 
spoteby a ve vývoji ceny tepla, pak tržby hospodáského stediska mly vyvíjet 
následovn: 
 
Tabulka 9: Pedpokládaný vývoj tržeb 
 
4.4.3 Pedpokládané náklady 
 
V následující tabulce jsou uvedeny pedpokládané roní náklady hospodáského 
stediska za prvních deset let od zapoetí realizace investice.  
 
Tabulka 10: Pedpokládaný vývoj náklad (EUR) 
ROK 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
spoteba 
GJ 26 455 30 079 32 000 35 000 35 000 35 000 35 000 35 000 35 000 35 000 
cena 
EUR/GJ 23,1 21,5 21,2 22,7 23,6 23,7 24,4 22,1 22,7 22,8 
Tržby 
(EUR) 611 111 646 097 677 120 795 550 826 700 830 200 853 650 772 100 795 900 799 400 
ROK 
Položka 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Variabilní 
náklady 364 122 389 291 292 913 322 548 340 166 358 850 360 446 379 130 380 726 399 410 
Zemní plyn 305 187 275 638 179 296 222 148 239 237 256 325 256 325 273 413 273 413 290 502 
Sláma 31 827 86 753 93 483 94 667 96 146 97 625 99 104 100 583 102 063 103 542 
Energie 26 708 26 500 19 733 5 333 4 367 4 467 4 567 4 667 4 767 4 867 
Technologické 
hmoty 400 400 400 400 417 433 450 467 483 500 
Fixní náklady 205 759 264 459 277 976 302 969 304 152 305 352 306 702 235 885 237 419 238 935 
Nájemné 4 167 4 167 4 167 4 333 4 333 4 333 4 667 4 667 4 667 4 833 
Dan a 
poplatky 383 400 400 433 433 467 467 467 500 500 
Pojištní 2 271 2 333 2 850 3 000 3 167 3 167 3 167 3 167 3 167 3 167 
Revize,zákonné 
poplatky 8 333 8 333 8 333 8 500 8 500 8 667 8 667 8 667 8 833 8 833 
Poplatky za 
zneištní 183 217 217 217 233 233 250 250 250 267 
Odpisy 76 250 107 416 107 416 123 528 123 528 123 528 123 528 78 445 78 445 78 445 
Opravy a 
udržování 12 915 29 167 29 667 30 667 31 667 32 667 33 667 34 667 36 000 37 333 
Úroky z úvru 37 923 49 093 49 093 56 457 56 457 56 457 56 457 29 724 29 724 29 724 
Ostatní FN 63 333 63 333 75 833 75 833 75 833 75 833 75 833 75 833 75 833 75 833 
Náklady 
celkem 569 881 653 750 570 888 625 517 644 318 664 202 667 148 615 015 618 145 638 345 
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V tabulce 11 je vyíslen pedpokládaný zisk, kterého by mlo hospodáské stedisko 
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Tabulka 11: Pedpokládaný vývoj zisku (EUR) 
 
 
Graf 8 znázor	uje pedpokládaný vývoj tržeb, náklad a zisku hospodáského stediska 
spolenosti TENERGO Brno, a.s. za období deseti let od zapoetí pestavby. Vidíme 
zde, že v druhém roce bude dosaženo mírné ztráty (-7653 €), což je zpsobeno 
pedevším nárstem odpis, které vznikly v dsledku rekonstrukce kotelny. V dalších 
letech se pak bude hospodáská situace stediska lepšit a bude dosahováno zisku. 
 
 















1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 rok
Vývoj tržeb a náklad
Tržby (EUR) Náklady celkem (EUR) Zisk (EUR)
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4.4.4 Rentabilita a návratnost investice 
 
Ped zapoetím realizace investiního zámru je nutné vdt, zda je pro nás investice 
vbec výhodná. To znamená, jaká bude její výnosnost a také, jestli se nám peníze 
vložené do investice vrátí a kdy.  
 





Zr ………….. prmrný roní zisk plynoucí z investice 
 IN ………….. náklady na investici 
 
Pedpokládaná výnosnost investice je tedy pibližn 9,4%.         
   
Návratnost investice jsem pak zjistila výpotem kumulovaného zisku. Investice se tedy 
spolenosti vrátí 11 let po dokonení rekonstrukce. U doby návratnosti je dležité, aby 
byla co nejkratší a pedevším, aby byla nižší než doba životnosti investiního projektu. 
Vzhledem k tomu, že doba životnosti této investice je 25 let, je tato podmínka bez 
problém splnna a projekt tedy mže být uskutenn. 
 
 
4.4.5 Výhodnost investice 
 
Výhodnost investice, mžeme zjistit porovnáním toho, kolik zaplatíme za ron za 
výrobu tepla z plynu a kolik za výrobu tepla ze slámy. Pi výpotu budu vycházet 
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Pi výpotu budu uvažovat s tím, že kotelna ron vyrobí a prodá prmrn 32 000 GJ 
tepla.  Dále budu pi poítat s tmito hodnotami: 
 
cena plynu…………………. 0,4 EUR/m3 
cena slámy…………………. 64,7 EUR/t 
 
Z tchto hodnot, podle výše uvedeného vzorce, vypotu roní spotebu plynu (m3) a 


























EUR1719737,642658 	  
 
Z uvedených výsledk vyplývá, že výroba 32 000 GJ tepla stávajícím plynovým kotlem 
stojí 400 500 EUR, zatímco po rekonstrukci kotelny bude výroba stejného množství 
tepla stát 171 973 EUR. Po rekonstrukci se však ješt zvýší náklady na elektrickou 
energii, kterou spotebují dopravníky a rozdružovae balík slámy, tyto náklady budou 
za rok pibližn 20 000 EUR. Roní náklady na výrobu tepla budou po rekonstrukci 
kotelny tedy 191 973 EUR. Za rok se tedy ušetí 208 527 EUR. 
- 65 - 
5 Harmonogram implementace 
 
V této kapitole jsem zpracovala harmonogram implementace návrhu rozvoje 
hospodáského stediska, který je uveden v pedchozí kapitole. Pro harmonogram jsem 
zvolila podobu zjednodušeného Ganttova diagramu. Na provedení celé investiní akce 
bude spolenost potebovat 20 msíc, a bude zahrnovat následující innosti: 
 
Projektová dokumentace pro SP – na shromáždní a vytvoení veškerých projekt a 
dokument pro stavební povolení budou teba 3 msíce (msíc 1, 2 a 3) 
 
Získání stavebního povolení – na vydání stavebního povolení je vyhrazen msíc 4 a 5. 
Standardn se stavební povolení vydává do 1 msíce, ale uvedená rekonstrukce kotelny 
je pomrn náronou investiní akcí, proto zde spolenosti nechávám rezervu pro 
pípad njakých problém a nejasností. 
 
Realizaní projektová dokumentace – nakreslení realizaních projekt probhne 
v msíci 6 a 7. 
 
Výbr dodavatele kotl a dopravník – dodavatele zaízení zane spolenost vybírat 
již ve druhém msíci. 
 
Výbr dodavatele slámy – na balíky slámy, které budou používány, jako topné 
medium jsou kladeny pomrn vysoké požadavky, proto jsou pro výbr dodavatele 
slámy ponechány 3 msíce (msíc 1, 2, 3). 
 
Stavební práce – rekonstrukci budou provázet i rozsáhlé stavební práce, které budou 
probíhat v od 8. do 11 msíce. Pro druhou etapu pak tyto práce probhnou v msíci 14 
až 16. 
 
Instalace kotle 1 – první kotel bude nainstalován po dokonení ásti stavebních prací 
v 10. msíci. 
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Instalace dopravníku a rozdružovae 1 – instalace tchto zaízení probhne souasn 
s umístním kotle v 10. msíci. 
 
Výstavba zastešení stroj – v 10. a 11. msíci probhne výstavba zastešení 
dopravníku a rozdružovae pro kotel 1. 
 
Pestavba skladu slámy – v 10. a 11. msíci bude probíhat také pestavba stávající 
uhelny na sklad slámy. 
 
Zkušební provoz a garanní mení – ped uvedením kotl do plného provozu musí 
nejdíve oba kotle projít zkušebním provozem a garanním mením. Pro kotel 1 je na 
to vyhrazen msíc 11 a 12, pro kotel 2 msíc 18 a 19. Zápis o garanním mení se musí 
pedložit pi kolaudaci. 
 
Instalace kotle 2 – umístním druhého kotle do prostor kotelny bude v 15 msíci 
zapoata Etapa II. 
 
Demontáž komína a spalinovd – demontáž souasného komína a spalinovod bude 
provedena taktéž v msíci 15. 
 
Instalace dopravní linky a rozdružovae 2 – dopravník slámy a rozdružova pro 2. 
kotel budou umístny v msíci 16. 
 
Dokonení zastešení – zastešení nad instalovanými stroji bude dokoneno v 17. 
msíci. 
 
Rekonstrukce potrubí – souasn s rekonstrukcí kotelny bude provádna rekonstrukce 
potrubí rozvodu tepla a TUV. 
 
Kolaudace – po provedení zkušebního provozu obou kotl a po garanních zkouškách 
mže být celá kotelna ve 20. msíci zkolaudována. 
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Graf 8: Gantv diagram harmonogramu implementace
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Závr  
 
V dnešní dob, kdy roste konkurenní boj firem a to nejen na místním, ale i na 
národním a mezinárodním trhu, je dležité, aby spolenost udržovala a upev	ovala 
vztahy nejen se svými zákazníky, ale také s ostatním okolím firmy. 
 
Zejména malé a stední podniky, mezi které patí i spolenost TENERGO Brno, a. s., 
musí neustále bojovat s konkurencí o udržení se na trhu. Aby spolenost své místo na 
trhu udržela i do budoucna, je nutné neustále zkvalit	ovat nabízené služby, které mají 
vliv na celkový rozvoj firmy. 
 
Pi rozvoji firmy je dležité vycházet z její souasné situace a jejího okolí, to znamená 
zpracovat a vyhodnotit analýzu vnjšího a vnitního prostedí. A následn z tchto 
analýz identifikovat silné a slabé stránky a píležitosti a hrozby spolenosti.  
 
Analýza spolenosti TENERGO Brno, a. s. odhalila adu píležitostí, ale také slabých 
stránek, na které by se spolenost mla pi svém dalším rozvoji zamit. Jde pedevším 
o využívání moderních technologií, o získávání nových tepelných hospodáství z oblasti 
mst a bytových družstev, dále o minimalizaci možnosti odpojení dodávek plynu a 
v neposlední ad i o získávání nových zakázek v oblasti generálních dodávek. 
 
Na základ výsledk analýz souasného stavu spolenosti jsem navrhla podnikatelský 
plán rozvoje spolenosti, jehož hlavním cílem je pestavba plynové kotelny na kotelnu 
využívající biomasu (slámu). Toto hospodáské stedisko sídlí na Slovensku a zásobuje 
teplem pevážnou ást msta, ve kterém se nachází. Nejdležitjším pínosem této 
rekonstrukce je snížení ceny tepla pro koneného spotebitele. Dalšími nemén 
dležitými pozitivy je získání nových odbratel tepla, a také stabilizace ceny tepla.  
 
 
- 69 - 
Seznam použité literatury 
 
1. BLACKWELL, E. Podnikatelský plán.1. vyd. Praha: Readers International Inc, 
1993. 134 s. ISBN 80-901454-1-8. 
 
2. HISRICH, R.D., PETERS, M.P. Založení a ízení nového podniku. 1. vyd. 
Praha: Victoria publishing, 1996. 502 s. ISBN 80-85865-07-6. 
 
3. JÁ, I., RYDVALOVÁ, P., ŽIŽKA, M. Inovace v malém a stedním podnikání. 
Brno: Computer Press, 2005. 169 s. ISBN 80-251-0853-8. 
 
4. KONENÝ, M. Finanní analýza a plánování. 11. vyd. Brno: MSD, 2006, s. 
83. ISBN 80-7355-061-X. 
 
5. KORÁB, V., MIHALISKO, M.: Založení a ízení spolenosti. Computer Press 
Praha, 2005, 252 s. ISBN 80-251-0592-X. 
 
6. MALACH, A., a kol.: Jak podnikat po vstupu do EU. Grada Praha, 2005, 524 s. 
ISBN 80-247-0906-6. 
 
7. NOVOTNÝ, J., SUCHÁNEK, P. Nauka o podniku I. 1. vyd. Brno: Masarykova 
univerzita v Brn, 2004. 291 s., ISBN 80-210-333. 
 
8. SEDLÁKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. peprac. vyd. Praha: 
C. H. Beck, 2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1. 
 
9. STRUCK, U. Pesvdivý podnikatelský plán.1.vyd. Praha: Management Press, 
1992. 136 s. ISBN 80-85603-12-8.  
 
10. VEBER, J., SRPOVÁ, J., a kol.: Podnikání malé a stední firmy. Grada, Praha, 
304 s. ISBN 80-247-1069-2. 
 
11. WUPPERFELD, U. Podnikatelský plán pro úspšný start. 1. vyd. Praha. 2003. 
ISBN 80-7261-075-9. 
 
12. Zákon . 47/2002 Sb., o podpoe malého a stedního podnikání. 
 






14. Alternativní zdroje [online]. 1999 [cit. 2009-04-10]. Dostupný z WWW: 
<http://www.alternativni-zdroje.cz/vyroba-energie-biomasa.htm>. 
- 70 - 
15. EkoWATT [online]. 2000 [cit. 2009-04-10]. Dostupný z WWW: 
<http://www.ekowatt.cz/library/TZB/>. 
 













- 71 - 
 
Seznam tabulek  
TABULKA 1: DLENÍ MALÝCH A STEDNÍCH PODNIK (12)............................................ 14 
TABULKA 2: LENNÍ PODNIK DLE DOPORUENÍ KOMISE EVROPSKÉHO SPOLEENSTVÍ15 
TABULKA 3: RENTABILITA SPOLENOSTI V R. 2005-2007.............................................. 45 
TABULKA 4: LIKVIDITA SPOLENOSTI V R. 2005-2007 .................................................. 46 
TABULKA 5: ZADLUŽENOST SPOLENOSTI V R. 2005-2007............................................ 46 
TABULKA 6: AKTIVITA SPOLENOSTI V R. 2005-2007 ................................................... 47 
TABULKA 7: ALTMANV INDEX SPOLENOSTI V R. 2005-2007 ...................................... 47 
TABULKA 8: PEDPOKLÁDANÝ VÝVOJ CENY TEPLA ...................................................... 55 
TABULKA 9: PEDPOKLÁDANÝ VÝVOJ TRŽEB ............................................................... 61 
TABULKA 10: PEDPOKLÁDANÝ VÝVOJ NÁKLAD (EUR) ............................................. 61 





GRAF 1: PODÍL ODBRATEL NA PRODUKCI.................................................................. 29 
GRAF 2: PEDPOKLÁDANÝ VÝVOJ CENY TEPLA ............................................................. 54 
GRAF 3: NÁKLADY ETAPY I.......................................................................................... 58 
GRAF 4: NÁKLADY ETAPY II ........................................................................................ 59 
GRAF 5: CELKOVÉ NÁKLADY INVESTICE ABSOLUTN A V % .......................................... 59 
GRAF 6: STRUKTURA ODBRATEL TEPLA .................................................................... 60 
GRAF 7: PEDPOKLÁDANÝ VÝVOJ TRŽEB A NÁKLAD ................................................... 62 












OBRÁZEK 1: PORTERM MODEL PTI KONKURENNÍCH SIL ........................................... 20 
OBRÁZEK 2: SWOT ANALÝZA ..................................................................................... 25 
OBRÁZEK 3: LOGO SPOLENOSTI (17)........................................................................... 26 
OBRÁZEK 4: MAPA TEPELNÝCH HOSPODÁSTVÍ (17)..................................................... 28 
OBRÁZEK 5: PORTERV MODEL SPOLENOSTI TENERGO BRNO A.S............................. 32 
OBRÁZEK 6: KOTEL NA DEVNÍ ŠTPKU (17) ................................................................ 36 
OBRÁZEK 7: LOGA MATESKÝCH SPOLENOSTÍ (17)..................................................... 38 
OBRÁZEK 8: ORGANIZANÍ STRUKTURA ....................................................................... 39 
OBRÁZEK 9: SWOT ANALÝZA SPOLENOSTI TENERGO BRNO, A.S. ............................ 48 
OBRÁZEK 10: SOUASNÝ STAV HOSPODÁSKÉHO STEDISKA ....................................... 51 
OBRÁZEK 11: KOTEL NA SPALOVÁNÍ SLÁMY (17) ......................................................... 52 
OBRÁZEK 12: PODÁVÁNÍ PALIVA ŠNEKOVÝM DOPRAVNÍKEM ........................................ 53 
OBRÁZEK 13: WEBOVÉ STRÁNKY SPOLENOSTI TENERGO BRNO, A.S. (17)................. 56 
OBRÁZEK 14: SCHEMATICKÉ USPOÁDÁNÍ ORC CYKLU PI VYUŽITÍ KOGENERACE Z 







Píloha . 1 - certifikáty 
Píloha . 2 – diplom 
Píloha . 3 – výpis z obchodního rejstíku 
 
- 73 - 
































- 74 - 






































- 76 - 
Píloha .3 – list 1 
 
V ý p i s 
z obchodního rejstíku, vedeného Krajským soudem v Brnoddíl B, vložka 3359 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
! ! ! U P O Z O R N  N Í ! ! ! 
Tento výpis má pouze informativní charakter. Data pro jeho vytvoení byla získána z 
poítaové sít INTERNET. V pípad, že se domníváte, že obsahuje chyby, obra
te se 
prosím na rejstíkový soud. 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Datum zápisu:  24.ervence 2000  
Obchodní firma:  TENERGO Brno, a.s.  
Sídlo:  Brno, Kenová 65, okres Brno-msto, PS 602 00  
Identifikaní íslo:  262 19 417  
Právní forma:  Akciová spolenost  
  
Pedmt podnikání:   
-  koup zboží za úelem jeho dalšího prodeje a prodej 
-  zprostedkování obchodu, 
-  inženýrská innost v investiní výstavb, 
-  zprostedkování služeb, 
-  správa a údržba nemovitostí, 
-  innost technických poradc v oblasti stavebnictví, architektury, strojírenství, 
hutnictví, energetiky, chemie, potravináství, zemdlství a lesnictví, 
-  innost podnikatelských, finanních, organizaních a ekonomických poradc 
  
Statutární orgán - pedstavenstvo:    
pedseda pedstavenstva:   Ing. Petr Horák, r.. 670403/0861 
Brno, Bohunice, Spodní 679/18, PS 625 00 
den vzniku funkce:  17.íjna 2005 
den vzniku lenství v pedstavenstvu:  17.íjna 2005  
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len pedstavenstva:   Ing. Ivo Poukar, r.. 601224/0850 
Stae, Zahradní 427, PS 675 22 
den vzniku funkce:  17.íjna 2005 
den vzniku lenství v pedstavenstvu:  17.íjna 2005  
len pedstavenstva:   Ing. Miroslav Sláma, r.. 590104/1784 
Moravské Budjovice, Mojmírova 438, okres Tebí 
den vzniku funkce:  15.ervna 2001  
Za spolenost jedná a podepisuje každý len pedstavenstva samostatn. 
Podepisování za spolenost se dje tak, že podepisující se len pedstavenstva pipojí ke 
svému jménu vytištné razítkem i jiným zpsobem tištné i napsané obchodní jméno 
spolenosti a svj podpis. 
  
Dozorí rada:    
pedseda:   Ing. Josef Jeleek, r.. 610124/1267 
Tebí, Lavického 325/31, PS 674 01 
den vzniku funkce:  17.íjna 2005 
den vzniku lenství v dozorí rad:  17.íjna 2005  
len:    Ing. Stanislav Veselý, CSc., r.. 470115/457            
Jinaovice 192, PS 664 72 
den vzniku funkce:  17.íjna 2005 
den vzniku lenství v dozorí rad:  17.íjna 2005  
len:    Ing. Gustav Poslušný, r.. 500801/034  
Brno, Malinová 17, PS 644 00 
den vzniku funkce:  17.íjna 2005 
den vzniku lenství v dozorí rad:  17.íjna 2005  
Akcie:   
1 000 ks  kmenové akcie na jméno v listinné podob ve jmenovité hodnot  10 000,- K 
Akcie na jméno jsou pevoditelné pouze s pedchozím souhlasem pedstavenstva a 
výhradou pedkupního práva akcioná. 
Základní kapitál:  10 000 000,- K 
Splaceno: 100 %   
